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Set- Iider vol dir actuar. El Iider es una persona que, en una situacio en que la majoria de la gent
segueix una linia rutinaria o no sap que fer, pren la iniciativa i actua sobre el seu entorn per introduir
algun canvi que considers desitjable. Dos trets, doncs, semblen anar Iligats amb el concepte de liderat:
iniciativa
accio sobre ('entorn
Prendre la iniciativa implica una actitud de sortir de les estructures i manera de fer habitual, perquc
alguna Cosa no tuneiona o es pot millorar d'una manera o altra. Molter persones experimenten la mateixa
insatisiaccio davant d'una situacio molesta; pert nomes el Iider decideix actuar i trencar els esquemes
existents per provar quelcom nou arriscant el que calgui. Per tint, el tret caracteristic del lider no es el
desig de millorar, perquc ci desig ja el senten molts; sing transformar un desig en una iniciativa.
La segon caracteristica del lider es I'accio sobre ('entorn; es a dir, el lider es una persona que actua
sobre coses concretes i existents i que constitueixen el context social en que viu. Tots els Iiders son persones
d'acc io pero d'acc io dirigida i que recau sobre situacions concretes. Horn pot interpreter el grau de concrecio
de diverses maneres. Potser per a un Iider una teoria es un objecte suficienunent concret per justificar
la seva actuacio, mentre clue per a un altre sera una cosy massy eteria i sense cap valor. Paral.lelament
per a una altra persona no valdra la pena afrontar una situacio social concreta sense abans haver-ne analitzat
les causes i haver-la col.locat dintre d'un mare teoric. Aqui ja parlariem de Iiders mentals, socials o
organitzatius, segons els objectius que s'han proposal. No es ara I'hora d'entrar en una discussio dell
diversos tipus de liderat. EI que volern recalcar corn a la segona nota tipica de tots tipus de liderat es
la concentracio d'esforcos sobre cosec, ternes o situacions concretes. El Iider no dispersa energies; es
una persona d'accio dirigida sobre el seu entorn.
L'accio sobre ('entorn pot recaure sobre les estructures o sobre les persones que I'envolten o sobre
una combinacio d'ambdues, les estructures socials i les persones. Els Iiders de caracter dur concentren
els seus esforcos a canviar estructures pennant que si canvien Ies condicions en que viu la gent arribaran
ben aviat a canviar la conducta de les persones, i fins i tot les seves actituds i la seva mentalitat. En
canvi, els Iiders de caracter suau prefereixen dirigir els seus esforcos a fonnar gent i a engrescar-los a
favor d'un ideal, esperant que la seva transformacio facilitara els canvis de Ies estructures socials que
.siguin necessaris.
EI Iider dur es un Iider que reflecteix una aproximacio sociologica al terra del canvi social i que
des del punt do vista teoric ha estat fortament influit pel pensament marxista. El lider luau to les seves
arrels en la psicologia clinica social. Curiosament, un dels primers dissidents del grup d'incondicionals
que envoltaren Sigmund Freud va ser Adler amb les seves idees sobre el poder i el desig de sobresortir
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Set encr,cie
Motivat pel poder
Visi6 internacional
Amb I'excepci6 de I'ultima qualitat, totes les altres cinc apunten a una mateixa direcci6: fermesa,
deterntinaci6 i un cert individualisme. Contrastant aquests tress amb les sis caracteristiques menys
observades en la conducta dels gerents ens pot ajudar a tenir una visi6 Hies clara de com actuen els gerents
i empresaris europeus:
Ser democratic
Admiral pel personal de I'empresa
Ser de caracter dur, intransigent
Ser paternalists
Ser compassiu i benevol
Figurar en el m6n socio-politic
Exceptuant I'ultim item, "figurar en el m6n socio-politic", totes aquestes caracterfsituges semblen
suggerir una actitud de poca relaci6 entre el lider i els que I'envolten; es a dir, tot fa palesa una gran
distancia que mante el gerent i empresari europeu separat dels seus col.lahoradors.
D'una Banda, clones, els trets mes tipics del lider europeu recalquen un fort individualisme; i de
I'altra, els menys tipics son els que pertanyen a la relaci6 interpersonal. El resultat final es bastant coherent,
defineix I'empresari i gerent europeu com un lider sol que prefereix actuar pel seu compte amb fermesa
i energia, i molt gel6s del sou poder.
Aquesta descripci6 de la conducts actual no es necessariament un reflex del que potser li agradaria
ser o del que la gent esperaria que fos. Per aclarir aquest punt, I'enquesta tambe va presuntar les preferencies
dels enquestats sohre els mateixos trots. Els percentatges de les preferencies indicades deixaren la Ilista
en aquest ordre:
Formar equip 96% Ser ambici6s 62%
Saber escoltar 93%r Bona salut 60%
Prendre decisions tot so[ 87% Carisma 54%0
Retenir persones valides it ('empress 86% Ser democratic 40%
Ser encrgic 85%c Expressar-se be 38%
Escoilir he els sous col.lahoradors 85% Motivat pel poder 35%,
Ser innovador 83%r Ser compassiu i benevol 30%
Tenir una visi6 amplia 79%r Actuar com a lider 30%,
Normes etiques alter 76% Ser precis, mentalitat quantitative 29%
Conducta impressionant 74% Figurar en el m6n empresarial 26%,
Voluntat ff rria 70% Admirat pel personal de I'empresa 20%,
Maduresa 67°% Motivat pel diner 17%
Saber conduir reunions 65% Figurar en el m6n socio-politic 14%
Visi6 internacional 64% Ser de caracter dur, intransigent 10%
Coneixedor de les tecnologies noves 64% Ser paternalista 6%
Saber presentar-se en public 62%
Seguint el mateix metode de mirar les leis qualitats mes preferides i les sis menys preferides, el
resultat final del "Iider desitjat" es bastant diferent del que ha sorgit abans dels "Iiders actuats". Les sis
qualitats rites tipiques del lider desitjat son:
Formar equip
Saber escoltar
Prendre decisions tot sol
Retenir persones valides a I'empresa
Ser encrgic
Escollir be els sous col.laboradors
67
I)ue, car acteri,tILluc, del lido de,itjat ja e, uuhavCI I L0111 a caracteri,tiyue, dC Ii clmduLI,i ,iriual
dels liders: "Prendre decisions tot sot" i "Ser energic ". Les altres quatre son totes de Opus relacional;
es a dir, subratllen la importancia de formar equips estables i de gent valida . Es curios que la segona
caracterfstica presentada com a desitjable es "Saber escoltar ", quart " Expresser- se he " flumes ocupa la
posicio vint - i-una.
El contrast amb els trets menys tipics es tambe alliconador perque desfa alguns leis mites que envolten
el concepte de liderat . Els menys preferits de la Ilista son:
Figurar en el mon empresarial
Admirat pet personal de 1'empresa
Motivat pet diner
Figurar en el mon socio-politic
Ser de caracer dur, intransigent
Ser paternalista
No es facil trohar un aspecte que sigui comb a totes aquestes caracteristiques menys desitjahles
del lider europeu. Potser podrfem suggerir 1'exaltaci6 de la imatge personal com a element subjacent
almenys it quatre del sis trots: figurar en el mon empresarial i en el mon socio-politic, l'admiracio dintre
de I'empresa i I'ambicio de fer diners. El cultiu i la preservacio de la imatge personal podrien tambe
estar relacionats amh el paternalisme. De totes maneres cal afegir que tots els trots que es consideren
corn a menys desitjahles semblen referir-se a una relacio distant, confirmant el mateix aspecte indicat
abans.
D'aquestes refiexions sobre les caracteristiques mes i menys desitjahles del lider, es pot deduir que
el lider ideal que es presenta com a model per als gerents i empresaris europeus es el d'una persona
energica i capac de prendre decisions, pero distant de la gent i poc relacionada amb cis que han de treballar
amh ell en cis afers quotidians.
Per acabar aquesta seccio, afegire que cis gerents i empresaris europejus tenon una certa preferencia
per als gerents i empresaris americans (34%) per sobre dels japonesos (271%). Es interessant notar que
cis pafsos nordics i escandinaus prefereixen cis japonesos ahans que cis americans, mentre que cis paisos
Ilatins (Franca, Italia, Espanya) amb la inclusio de Gran Bretanya prefereixen els americans mes que
als japonesos. No he pogut aclarir la rao d'aquestes diferencies dels resultats puhlicats fins ara. Item
de suposar que una publicacio mes completa dels resultats de I'estudi dut a terme pets professors del
Management Centre Europe aclarira aquests punts i donara una informacio mes amplia.
La perspectiva catalana
No se quants dels enquestats Lie I'estudi europeu eren espanyols i, mes especiticament, catalans.
No vaig poder aconseguir de I'autor de I'estudi les dades tabulades per nacions. Ens hem d'aconlentar,
dunes, amb les dades que mitjan4ant instruments diferents he pogut recollir jo aqui a Catalunya, partint
d'una enquesta sobre I'empresari catala i el sou proces d'europeitzacio, que va tenir la participacio Lie
800 gerents, empresaris i professionals catalans. Sortosament hi ha algunes seccions de I'enquesta catalana
que estan relacionades amb alguns dels temes del liderat. Tocare quatre punts que pollen donar-nos una
certa perspectiva sobre com cis enquestats catalans es veuen ells mateixos. Partint d'aquestes dudes podrem
establir una comparacio amb els resultats de I'estudi europeu. Els quatre aspectes a que em referire son:
les qual itats que fatten als catalans per ser mes europeus, els trets mes i menys tipics dels gerents i empresaris
catalans, el grau de creativitat que manifesten i el tipus d'empresaris que tenim i desitgem.
A la pregunta sobre cis trets "que faltaven als catalans per ser mes europeus", cis 800 enquestats
varen contestar de la segiient manera. En una escala de 0 (la qualitat no falta pas als catalans) a 5 (la
qualitat talta als catalans), les mancances mes Glares foren:
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Mm'm~'
l.iderut (la capacitat d'inspirar i d'animur; d'atreure 3.56
i de conduit grups)
C'un^mruriu (la disponibilitat i disposici6 a treballar 3.55
amb altres)
Acolliment (acceptacio dcls altres tat com s6n sense voter 3.2O
canviar-los; esperit de servicialitat en tot el
yue calgui)
Ma,^nanimital (actitud liberal, esperit ample, generos) 3.16
Sensihrlitnt (capacitat d'establir contacte amb I•entorn; 3.14
udonar-se de Ies cosec, dell treballs, dell
fets; atencio; estar a I'aguait)
D'altru bunch, Ies yualitats yue els catalans ja tenen en grau sufficient com a europeus rein:
Mitjunc^s(*)
l)ediruc•io (I'esperit de compromts, afany, en[rega,
esperit de treball)
2.32
Madt^re.ra (prudcncia, seny, eyuilibri emociunal, mesura,
solidesa personal)
2.36
Lleiulnl^ (fidelitat a pcrsones, empreses i dearer) 2.52
f:'stohrlitut (fermesa, convictions personals) 2.58
/nte,^rita^ (sentit moral persona de rtracter; coherencia
psiyuica)
2.66
D'aquests resultats, es despren amb bas[ant claredat que els aspectes de relaciri personal fallen i
yue els de dedicacio i responsabilitat s6n els mes prominents. Es interessant notar que, segons els enyuestats,
la ripacitxt de dirigir gent i conduit grups (liderat) es la que mes es troha a faltsr.
Un estudi mes acurat de Ies qualitats empresarials revels aspectes complementaris yue cut tenir en
compte. Una de Ies sections de I'enyuestx demunuva que s'indiquessin Ies tine yualitats mes tipiyues
i Ies cinc menys tipiyues dell empresaris i gerents catalans. Els resultats, expressuts en percenuuges de
Ies indications fetes, form ayuests:
Si No
Seny 53% 1%
Lleialtat 40% 10%^
Valentin 36°l0 12%
Competencia 31% 12°/r
Imaginacio 35% 19^%
Dinamisme 22% 12°l0
Exigcncia 26°l0 16%
Flexibilitat IS°Ir 24%
Rise 22% 43%
Anticipacici 20°l0 43%
Comprcnsit5 5% 39%
Conumirtcio 2% 56°Io
Un examen de Ies primeres i dsrreres rtracteristiques indiquen una tendencia a reconeixer Ies yualitats
de opus individualists (seny, Ileialtat, valentia) com a Ies mes fortes, i Ies yualilats relacionals (annprensio
i c^nnunicaci6) i d'oberturu al futur (rise i anticipacio) com a Ies mes debits. La imstge yue es fa dell
(*) ('al recordar que com mes alter son Ies xifres met es troben a faltar els frets indicats perquc els catalans
siguin mes europeus.
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Lcrcnts I cnrpR•^;inA ratalan^ semhIa'CrdFUIIL pcrs(cnes ancuracles CH cl prC^ent I cn qu;ilitat^ pcr^c•nal,
diticils de conipartir. Mes as at semhlen ser qualitats quc Cl tanqucn 1,uhrc si mateix i fa la impn•ssici
de ser autosuficient.
Hem lit que fa la impressio de ser autosuficient . No s'ha d ' interpretar aquesta aparent autosuficicncia
corn si fos un senyal de creativitat . No diem pas que els catalans no siguin creatius . El que diem Os que
I' individualisme del catala es pot interpretar coin it autosuf iciencia , i no cal que sigui aixi . De fel comparant
tin index de creativitat derivat dun test de personalitat dels catalanas ( I'MBTI hasat sobre la teoria de
la personalitat de Karl Jung) amb tin estudi america , els resultats indiquen una diferencia significativa
dell catalans per sota dels americans:
Mitjana
Catalans 220
EUA 239
en una escala en clue la minima es -69 i la maxima 529.
Com a dada curiosa, cal notar que Cu la mostra catalana I'index de creativitat mes baix es do 176
punts, mentre que en la mostra americana es de 170 punts. Per contrast, I'index de creativitat mcs all
entre els 800 catalans de la mostra cs de 402 i per als americans es de 522 punts. La diferencia es notable
en els nivells mes alts de creativitat. Encara que to creativitat no es la nota mes caracteristica del Iider,
cal tenir-la en compte. especialment pel que fa a no adoptar unit actitud davant les dificuliats.
Finalment, si comparem el resultats obtinguts referents al Opus d'empresari que agradaria als catalans
tenir i el que de fet tenen, ens adonarem dunes diferencies notables. La pregunta venia encap4alada amb
la descripcio de quatre tipus de gerents o caps de departament, a saber: Burs (decisions individuals i
imposades): c/curs (decisions individuals i comunicades clarament i ben raonades); amah/e.s i respectuosos
(decisions individuals, per/ explicades i discutides amb els col.laboradors, tractant les sever opinions
amb respecte encara que no sempre siguin acceptades); i democ ratios (decisions preses amb Ia participaci6
de tots). Despres d'aquesta explicacio, es demanava als enquestats que indiquessin quip tipus de gerents
ells escollirien com als seas superiors i quin tipus de fet tenen. Els resultats aparellats son aquests:
Tipus de Gerents
Durs Claus Respectuosos Democrdtics
Volen I (/c 22% 70% 7%
Tenen 49 % 37% 13Y 1 °J
El missatge subjacent it aquestes xifres sembla clar: la preferencia es decanta decididament per al
gerent respectubs que sap consultar sense necessariament sentir-se condicionat per les opinions dels altres,
per/... el tipus de gerent que abunda es el "dur", seguit pel "clar". Es molt interessant adonar-se que
el gerent democratic no es ni el mes corrent ni tampoc el mes desitjat. Aix/ ja ens indica quelcom :obre
el caracter del Iider tal com es conebeix el liderat: el Iider es el cabdill, el cap; i no pas el "primus inter
pares" (el primer entre iguals).
Conclusio: Un comentari
Crec que les dades europees i catalanes son Sufic ientment Glares perdemanar una explicaciO additional
a rues de les que s'han donat conjuntament amb cis resultats. La conclusi/ s'imposa: tant els gerents
i empresaris europeus com els catalans tenen un perfil de Iider dur, que prefereix actuar sobre les estructures
organitzatives canviant-les, i pensant que la gent ja s'hi adaptara, i aixi s'arrihara a una situacio mes
preferible i satisfact/ria. Sembla corn si els gerents i empresaris catalans corrohoressin els resultats de
('estudi europeu, i ho fan a desdir. Sembla com si tots coixegessim del niateix peu.
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I)'altra handa, hi ha kill ideal que, expressat de diverses maneres, ens ve a dir que "tart de bo que
poguessim ser mes comprensius , amahles i humans". Pero aquest es un ideal que gairehe toca la utopia.
I aqui cal fer un incfs. Cal distingir entre I ' admiracio per un Iider i el tipus de liderat desitjat.
Quart es pregunta als empresaris i gerents europeus quin es el Iider actual que mes admiren, I ' eleccio
es hen clara : Margaret Thatcher , " la dona de Ferro ". Pero quart se'Is pregunta quines son les qualitats
del Iider mes desitjades I que s'haurien de tenir , els resultats no son coherents amh alto que s'admira.
L'ideal enclou tress de tipus relacional : escoltar, formar equip , saber escollir col.laboradors valids, saber
retenir gent vatida, etc., it mes de saber prendre decisions tots sols sempre que calgui. Semhla corn si
el que admiressin els gerents i empresaris europeus fos I'exit en aconseguir alto que ells es veuen forcats
a fer ( ser decidits , ser energies , ser innovadors , ser forts ), i no sernpre se'n surten . En canvi, en el forts
del sell cur sernpre queda I'enyoranca de pretendre ser una persona amable , agradable, hen relacionada
pet-6 efica4 i practica . Res de duresa o de paternalisme fofo: pet-6 si a la relacio que vincula persones
valides i autonomes a I'actuacio del Iider. Potser es demanar massa en les situations contlictives que
sovint encerclen els gerents i empresaris europeus . I entre ser durs o suaus, I'europeu va pet cami de
la duresa i la impersonalitat , i admiren el Iider que ho fa he i to exit en aquesta pugna dificil.
liibliografia
Johnson, N. Leadership, Brussels, Management Centre Europe, 1988.
71
